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In der wissenschaftlichen Literatur wird vielfach davon 
ausgegangen, dass die individuelle Arbeitsproduktivität 
eines Beschäftigten mit fortgeschrittenem Alter nachlässt. 
Der steigende Anteil älterer Arbeitnehmer an der Er-
werbsbevölkerung – bedingt durch den demografischen 
Wandel – wird daher oft als eine Ursache der aktuellen 
Produktivitätsschwäche im Unternehmenssektor in Be-
tracht gezogen. Trifft dies auch auf den deutschen Mittel-
stand zu?  

Auswertungen auf Basis des KfW-Mittelstandspanel zei-
gen: die Altersstruktur der Belegschaft kann einen negati-
ven Einfluss auf die Arbeitsproduktivität von kleinen und 
mittleren Unternehmen (KMU) haben. Ein sehr hoher An-
teil älterer Beschäftigter kann insbesondere in der Bau-
branche sowie im Dienstleistungssektor produktivitätsmin-
dernd wirken. Im Verarbeitenden Gewerbe sowie im Han-
del lässt sich auf Basis einer multivariaten Analyse jedoch 
kein signifikanter Alterseinfluss erkennen. Dies zeigt, dass 
die negativen Folgen einer mit höherem Alter nachlassen-
den individuellen Arbeitsproduktivität durch positive wis-
sensbedingte Spill-Over-Effekte kompensiert werden kön-
nen. Denn junge Mitarbeiter können von den Erfahrungen 
der Älteren erheblich profitieren. 

Unsere Auswertungen machen deutlich, dass der demo-
grafische Wandel zwar den Mittelstand fest im Griff hat, 
einen wesentlichen Erklärungsbeitrag zur aktuellen Pro-
duktivitätsschwäche von KMU  leistet er jedoch nicht. 

Stagnierende Produktivität durch alternde Erwerbsbe-
völkerung? 
Seit 2010 legt die Arbeitsproduktivität des deutschen Mittel-
standes – gemessen am Umsatz je FTE-Beschäftigtem – 
jährlich nur noch um rund 1 % zu. Vor der Finanzkrise waren 
es noch 2 %.1 Das sinkende Produktivitätswachstum ist ein 
Problem, denn es wirkt sich negativ auf Wirtschaftswachs-
tum, Wettbewerbsfähigkeit und Wohlstand aus. Die schwa-
che Produktivitätsentwicklung der vergangenen Jahre ist 
aber kein Spezifikum des deutschen Mittelstandes. Es ist ein 
Problem, das in zahlreichen Industrieländern – nicht erst seit 
der Finanzkrise – zu beobachten ist.  

Vielfach wird dieses Phänomen mit dem fortschreitenden 
demografischen Wandel und dem damit einhergehenden zu-
nehmenden Anteil älterer Erwerbstätiger in Verbindung ge-
bracht.2 Tatsächlich scheinen beide Trends auch in Deutsch-

land auf dem ersten Blick zu korrelieren (Grafik 1). Seit An-
fang der 90er-Jahre ist die Wachstumsrate der Arbeitspro-
duktivität in Deutschland deutlich gesunken. Gleichzeitig 
stieg der Anteil Erwerbstätiger der Altersgruppe 55–64 von 
rund 9,5 % im Jahr 1990 auf rund 18 % im Jahr 2015. Lässt 
sich daraus aber tatsächlich eine Kausalität ableiten? 

Grafik 1: Anteil älterer Arbeitnehmer in Deutschland 
steigt – Produktivitätswachstum fällt  

 

Anmerkung:  Wachstum Arbeitsproduktivität – gleitender Durchschnitt des 
Wachstums BIP je Arbeitsstunde (5-Jahre); Anteil Altersgruppe 55–64 – Anteil 
der 55 bis 64-Jährigen in der Erwerbsbevölkerung 

Quelle: OECD 

Alter und individuelle Produktivität 
Die demografische Struktur der Erwerbsbevölkerung und de-
ren Folgen für das Humankapital einer Volkswirtschaft sind 
schon lange Fokus wissenschaftlicher Untersuchungen.3 Oft 
wird davon ausgegangen, dass die individuelle Arbeitspro-
duktivität eines Beschäftigten mit zunehmendem Alter ab-
nimmt, da die kognitive und körperliche Leistungsfähigkeit 
nachlässt.  

Tatsächlich belegen wissenschaftliche Studien, dass die so 
genannte fluide Intelligenz d. h. die Fähigkeit zu logischem 
Denken und zur Lösung von Problemen schon ab Mitte 20 
merklich nachlässt. Aufgaben, welche Schnelligkeit, das Lö-
sen von komplexen Fragestellungen oder das schnelle Erler-
nen neuer Methoden und Techniken umfassen, können im 
Alter daher  weniger gut umgesetzt werden als in jungen Jah-
ren. Andererseits kann der Rückgang der kognitiven Leis-
tungsfähigkeit durch Fähigkeiten ausgeglichen werden, die 
von Erfahrungen und der Anhäufung von Wissen geprägt 
sind. Dieser so genannte kristalline Teil der Intelligenz kann 
mit zunehmendem Alter ansteigen.4 
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Gleichzeitig hinterlässt das Alter aber auch bei der körperli-
chen Leistungsfähigkeit seine Spuren. Motorische Fertigkei-
ten, Geschicklichkeit aber auch körperliche Kraft und Sehfä-
higkeit gehen mit zunehmenden Lebensjahren tendenziell 
zurück.5 Dies kann sich negativ auf berufliche Tätigkeiten 
auswirken, die von höheren physischen Belastungen geprägt 
sind. 

Die Frage, in welchem Alter die individuelle Arbeitsproduktivi-
tät ihren Höhepunkt erreicht, lässt sich daher nicht einfach 
beantworten. Branchenspezifische Unterschiede sind auf-
grund verschiedener körperlicher und kognitiver Anforderun-
gen denkbar.6 In zahlreichen Studien wird aber davon aus-
gegangen, dass die individuelle Arbeitsproduktivität mit zu-
nehmendem Alter zunächst steigt, im Alter von 45–50 Jahren 
ihren Höhepunkt erreicht und danach fällt.7 Würde dieser Zu-
sammenhang stimmen, hätte ein zunehmender Anteil Er-
werbstätiger der Altersgruppe 55–64 Jahre einen negativen 
Effekt auf die aggregierte Arbeitsproduktivität einer Volks-
wirtschaft. 

Auch für den Mittelstand relevant?  
Doch wie relevant ist dies für KMU? Und: Kann dieser Ansatz 
die schwache Produktivitätsentwicklung des deutschen Mit-
telstandes erklären? Auswertungen auf Basis des KfW-Mittel-
standspanels zeigen, dass der demografische Wandel die 
deutschen KMU bereits fest im Griff hat. Mittlerweile ist mehr 
als ein Fünftel der Beschäftigten älter als 54 Jahre.  

Grafik 2: Fast ein Fünftel aller KMU beschäftigt mehr als 
40 Prozent ältere Beschäftigte 

Anteil Unternehmen je Anteil älterer Mitarbeiter (Durchschnitt 2013–2015)  

 

Anmerkung:  Der Anteil ältere Mitarbeiter bezieht sich auf Mitarbeiter, die älter 
als 54 Jahre sind. 

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2014–2016 

Rund 20 % aller kleinen und mittelständischen Unternehmen 
weisen eine Belegschaft auf, die sich zu über 40 % aus Mit-
arbeitern, die älter als 54 Jahre sind zusammensetzt (Gra-
fik 2). Immerhin 17 % aller KMU haben einen Anteil älterer 
Beschäftigter zwischen 21 und 40 %. Diese Unternehmen 
wären von einem negativen Alters-Produktivitätseffekt be-
sonders stark betroffen. Interessant ist aber auch: Fast die 
Hälfte aller KMU beschäftigen gar keine älteren Mitarbeiter. 
Dabei handelt es sich häufig um kleine und junge Unterneh-

men.   

Der Mittelstand weiß seine älteren Mitarbeiter zu schät-
zen, aber Innovationsoutput sinkt   
Eine Sonderbefragung des KfW-Mittelstandspanels aus dem 
Jahr 2015 ergab, dass der deutsche Mittelstand seine älteren 
Mitarbeiter durchaus zu schätzen weiß.8 Dabei betonen die 
KMU mehrheitlich nicht nur die Zuverlässigkeit und Expertise 
der Älteren, sie weisen auch vermeintliche Defizite in der Be-
lastbarkeit klar zurück.  

Gleichzeitig lässt sich aber auch zeigen, dass der Innovati-
onsoutput mittelständischer Unternehmen mit zunehmendem 
Alter der Belegschaft abnimmt.9 Dies betrifft sowohl Produkt- 
als auch Prozessinnovationen. Diese sind nachweislich je-
doch ein wichtiger Treiber für das Wachstum der Arbeitspro-
duktivität.  

Alter der Belegschaft und Produktivität – kein linearer 
Zusammenhang 
Auch ein Blick auf die durchschnittliche Arbeitsproduktivität 
des deutschen Mittelstandes in den Jahren 2013 bis 2015 
belegt: KMU mit mehr als 40 % älterer Beschäftigter waren 
mit 104 TEUR je FTE deutlich weniger produktiv als ihre 
Pendants mit einem geringeren Anteil älterer Mitarbeiter 
(Grafik 3a). Ein klarer Beleg für einen negativen Zusammen-
hang zwischen Alter der Belegschaft und Produktivität ist 
dies jedoch nicht. Denn Unternehmen mit gar keinen älteren 
Beschäftigten weisen mit 110 TEUR eine ähnlich niedrige 
Arbeitsproduktivität auf. Produktivitätsspitzenreiter sind da-
gegen Unternehmen, die bis zu einem Fünftel ältere Mitarbei-
ter beschäftigen. (168 TEUR).  

Im Branchenvergleich zeigt sich ein ähnliches Muster (Gra-
fik 3b). Im Verarbeitenden Gewerbe, im Bau, im Handel so-
wie im Dienstleistungssektor sind KMU mit einem Beschäfti-
gungsanteil älterer Mitarbeiter von 1 bis 20 % die produktivs-
ten. KMU mit einem sehr hohen Anteil älterer Mitarbeiter 
(über 40 %) sowie KMU mit keinen älteren Mitarbeitern zei-
gen dagegen im Baugewerbe sowie im Dienstleistungssektor 
ähnlich niedrige Produktivitätsniveaus. Im Handel und im 
Verarbeitenden Gewerbe haben KMU mit mehr als 40 % äl-
terer Beschäftigter in der Belegschaft die mit Abstand ge-
ringste durchschnittliche Arbeitsproduktivität. 

Sehr hoher Anteil älterer Mitarbeiter vor allem im Dienst-
leistungssektor negativ für Produktivität 
Die in Grafik 3 sichtbaren Produktivitätsunterschiede zwi-
schen den Unternehmensgruppen könnten aber auch von 
Faktoren beeinflusst sein, die mit dem Anteil älterer Beschäf-
tigter korrelieren. Auf Basis einer multivariaten Analyse (sie-
he Box) bestimmten wir daher den Einfluss des Anteils älte-
rer Mitarbeiter auf die durchschnittliche Arbeitsproduktivität 
eines Unternehmens unter der Annahme sonst gleicher 
Merkmale (Unternehmensgröße und -alter, Investitionstätig-
keit etc.). Die Ergebnisse unserer Analyse (Grafik 4) bestäti-
gen die Erkenntnisse der vorangegangenen deskriptiven Be-
trachtung.  
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Grafik 3: KMU mit vielen älteren Mitarbeitern haben eine niedrige Produktivität – KMU mit keinen aber auch 

Durchschnittliche Arbeitsproduktivität je Anteil älterer Beschäftigter (2013–2015) 

a) Gesamter Mittelstand       b) Je Branche 

 

Anmerkung: Der Anteil älterer Mitarbeiter bezieht sich auf Mitarbeiter, die älter als 54 Jahre sind. 

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2014–2016. 
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Ausgehend von einem Referenzunternehmen, das keine äl-
teren Mitarbeiter beschäftigt (Index=100), steigt in einigen 
Branchen die durchschnittliche Arbeitsproduktivität zunächst 
mit einem zunehmenden Anteil älterer Beschäftigter leicht 
an. Im Baugewerbe wird ein Produktivitätsmaximum bei ei-
nem Anteil älterer Mitarbeiter von rund 35 % erreicht. Im 
Dienstleistungssektor sind es rund 15 %. Steigt der Anteil äl-
terer Beschäftigter darüber hinaus, fällt die durchschnittliche 
Arbeitsproduktivität des Unternehmens. Im Dienstleistungs-
sektor wird dies ab einem Anteil älterer Mitarbeiter von rund 
30 % besonders deutlich. Im Baugewerbe erst ab einem An-
teil von rund 65 %.  

Für das Verarbeitende Gewerbe und den Handel lassen sich 
keine statistisch signifikanten Unterschiede erkennen. Bei 
sonst gleichen Merkmalen weisen in diesen Branchen KMU 
mit einem sehr hohen oder sehr niedrigen Anteil älterer Be-
schäftigter keine nennenswerten Produktivitätsunterschiede 
auf. 

Box: Datensatz und methodisches Vorgehen 
Im Rahmen einer multivariaten Analyse wurde der Ein-
fluss des Anteils älterer Beschäftigter auf die durchschnitt-
liche Arbeitsproduktivität eines Unternehmens ermittelt. 
Neben den auf Basis ökonomischer Theorien ermittelten 
Einflussfaktoren Investitionstätigkeit und Mitarbeiterqualifi-
kation wurde zusätzlich nach weiteren Unternehmens-
merkmalen (Unternehmensalter und -größe) sowie zeitfi-
xen Effekten kontrolliert.   

Die Untersuchung erfolgt mithilfe eines Fixed Effects Pa-
nel-Regressionsmodels unter Einbeziehung der Erhe-
bungswellen 2013 bis 2015. Sie stützt sich auf 14.000 Be-
obachtungen von rund 8.500 Unternehmen.  

 
 

Grafik 4: Kein linearer Zusammenhang zwischen Anteil 
älterer Beschäftigter und Unternehmensproduktivität  

 

Anmerkung:  Modellrechnung auf der Basis von Regressionsergebnissen. 

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2014–2016, eigene Berechnungen 

Ältere Mitarbeiter leisten ihren Produktivitätsbeitrag 
Unsere Beobachtungen machen somit deutlich, dass die Be-
ziehung zwischen dem Anteil älterer Beschäftigter und der 
durchschnittliche Arbeitsproduktivität eines Unternehmens 
keinem einfachen linearen Zusammenhang folgt – auch 
wenn der individuelle Output je Arbeitseinheit mit zunehmen-
dem Alter sinken sollte. Vielmehr scheint eine ausgewogene 
Mischung verschiedener Altersgruppen in der Belegschaft in 
einigen Branchen sogar produktivitätsfördernd zu sein. Ein 
Grund dafür könnte das Vorhandensein generationsspezifi-
scher Wissensbestände innerhalb eines Unternehmens sein. 

Ältere Beschäftigte haben sich im Lauf ihres Arbeitslebens 
organisatorische und soziale Kompetenzen angeeignet, die 
sich in Erfahrungswissen manifestieren. Dies beinhaltet auch 
Wissen über Produktionswege, Verfahren und Kunden. Älte-
re Mitarbeiter können somit einen bedeutenden Anteil an den 
innerbetrieblichen Wissensressourcen innehaben. Durch ei-
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nen intergenerationellen Wissenstransfer innerhalb eines Un-
ternehmens können junge Mitarbeiter von diesem Erfah-
rungswissen profitieren.10 Dies wirkt sich positiv auf die 
durchschnittliche Arbeitsproduktivität des ganzen Unterneh-
mens aus. Negative Alterseffekte auf die Produktivität, z. B. 
durch eine nachlassende Innovationstätigkeit, können so bis 
zu einem gewissen Grad sogar mehr als überkompensiert 
werden. 

Fazit: Der demografische Wandel kann Produktivitäts-
schwäche nur bedingt erklären   
Der demografische Wandel ist und bleibt eine Herausforde-
rung für den deutschen Mittelstand. Die Produktivitätsent-
wicklung der KMU bleibt davon nicht verschont. Unsere Ana-

lysen haben gezeigt, dass die Altersstruktur der Belegschaft 
einen Einfluss auf die durchschnittliche Arbeitsproduktivität 
eines Unternehmens haben kann. Negative Folgen für die 
Unternehmensproduktivität sind im Baugewerbe und im 
Dienstleistungssektor ab einem hohen Anteil an Mitarbeitern, 
die älter als 54 Jahre sind, deutlich spürbar. Im Verarbeiten-
den Gewerbe und im Handel lässt sich jedoch kein signifikant 
negativer Effekt feststellen. Vielmehr scheinen positive Spill-
Over Effekte des breiten Erfahrungswissens älterer Beschäf-
tigter die negativen Folgen der sinkenden individuellen Ar-
beitsproduktivität auszugleichen. Die anhaltende Produktivi-
tätsschwäche des deutschen Mittelstandes lässt sich somit 
nur bedingt durch den demografischen Wandel erklären. ■ 
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